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La gestione dei rischi 
There are risks and costs to a programme of 
action, but they are far less than the long 
range risks and costs of comfortable inaction. 
John. F. Kennedy 
Il concetto di rischio e le sue componenti 
 
Cominciamo con due definizioni di rischio:  
• un evento o condizione probabile che, se succede, ha un effetto positivo o negativo 
sull’obiettivo del progetto (PMI) 
• una misura dell’incapacità di raggiungere la totalità degli obiettivi di un progetto in 
termini di costo, tempo e prestazioni. 
Ne esistono altre, ma queste sono sufficienti per evidenziare le principali caratteristiche dei 
rischi nella gestione dei progetti. 
C’è prima di tutto la nozione di probabilità: si tratta di eventi o situazioni non necessari, 
l’esperienza insegna che a volte accadono, se ne può stimare la frequenza passata o la 
probabilità futura1 e supporre che le due cose coincidano. 
Gli effetti di questi eventi probabili possono essere favorevoli o sfavorevoli. Qui c’è una 
sorpresa rispetto al comune concetto di rischio che è normalmente inteso solo come 
negativo. In effetto l’introduzione dell’effetto positivo nella definizione è abbastanza 
recente: è avvenuta dopo la constatazione che con le stesse procedure è possibile gestire 
eventi probabili sia favorevoli che sfavorevoli. Si era partiti con l’intento di scongiurare 
danni al progetto, ma perché non cercare in maniera sistematica di approfittare anche di 
eventuali eventi favorevoli? Per questo si associano rischi ed opportunità, come eventi 
probabili gli uni negativi, gli altri favorevoli. Tuttavia nella trattazione seguente guarderemo 
quasi esclusivamente ai rischi “dannosi”. 
Il rischio è considerato tale se ha effetti sugli obiettivi: tempi, costi, qualità. Troveremo 
spesso che lo stesso evento impatta su più di uno degli obiettivi, magari con intensità 
diverse, essendo questi legati all’incertezza sulle valutazioni di natura tecnica, logistica, 
finanziaria, economica, ecc. 
C’è infine la nozione di “misura” dell’incapacità di raggiungere gli obiettivi: è interessante il 
termine misura, rammentiamo che non si può migliorare ciò che non si misura! La gestione 
dei rischi è un processo quantitativo, non qualitativo. Bisogna essere capaci di tradurre in 
valutazioni quantitative punti di partenza del tipo “l’utilizzo di un nuovo dispositivo potrebbe 
determinare ritardi nella messa in opera” che è una tipica definizione di un rischio. 
C’è anche il riconoscimento che, per quanto accurata sia la pianificazione, si deve dar per 
scontato fin dall’inizio che è poco probabile raggiungere totalmente degli obiettivi: nulla 
tuttavia impedisce di tentare di avvicinarli il più possibile. Varrà la regola generalissima 
che, individuati e misurati i rischi, fino a quando l’onere dei provvedimenti per prevenirli o 
compensarli sarà minore del danno potenzialmente prodotto al progetto, sarà conveniente 
attuare i provvedimenti definiti. 
Il punto di partenza per la gestione quantitativa dei rischi è la definizione dei parametri 
misurabili, che sono: 
• la probabilità di accadimento (come tutte le probabilità si misura in percentuale e 
perciò è rappresentata da un numero compreso tra 0% e 100%); 
                                            
1
 Non esiste nessuna dimostrazione che la passata frequenza con cui si è manifestato un evento coincida 
con la sua probabilità di avvenire in futuro: è assunto come definizione di probabilità il limite a cui tende la 
frequenza relativa dell'evento al crescere del numero degli esperimenti (definizione frequentista). 
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• l’impatto dell’accadimento, cioè l’effetto prodotto (in questo caso essendo 
innumerevoli i possibili effetti si adotteranno opportuni metodi per valutare 
principalmente l’effetto economico, oppure di ritardo o di riduzione della 
soddisfazione dei requisiti, minore qualità). 
La probabilità potrà essere ottenuta dall’analisi di precedenti esperienze simili, dalle quali 
sia ricavabile una percentuale di ricorrenza di un evento a rischio che può essere assunta 
come probabilità; oppure può essere il risultato di una stima rilasciata da uno o più esperti 
dell’attività oggetto di analisi. 
Una certa attenzione va posta per non confondere un rischio con una difficoltà o un 
problema. Caratteristica del rischio è l’essere un evento probabile, un problema invece è 
qualcosa di difficile, potenzialmente dannoso, ma che fa parte delle certezze. 
Scopo della gestione dei rischi (rischi ed opportunità) è di: 
• evitare le situazioni di Crisis Management, quelle in cui, a fronte di eventi gravi, 
imprevisti e rispetto ai quali non si è adeguatamente preparati, si giustifica qualsiasi 
provvedimento d’urgenza, costi quel che costi, producendo spesso gravi danni e 
irreparabili al progetto; 
• ottimizzare i costi previsti correlati a costi target, per rendere i progetti più 
competitivi e remunerativi; è tipico che i progetti inizino con grandi aspettative di 
redditività per nulla confermate in fase conclusiva (è meglio un risultato economico 
inferiore più sicuro, di uno promesso più elevato ma non ottenuto2); 
• gestire i progetti nel rispetto dei tempi e dei costi previsti, evitando ritardi e penali 
e/o deviazioni negative registrate durante l’avanzamento, che comportano ulteriori 
costi non previsti; 
• aumentare così la probabilità di successo dei progetti; 
• promuovere le opportunità per migliorare il margine e aumentare i ricavi di progetto. 
Si noti che: 
• le reazioni “all’ultimo momento” potranno anche in qualche caso essere efficaci, ma 
è del tutto improbabile che siano efficienti (del tipo bisogna intervenire “costi quel 
che costi”, appunto!)3; 
• un approccio sistematico alla prevenzione aumenta di molto la confidenza nel 
raggiungimento degli obiettivi di progetto; 
• dal punto di vista economico ciò significa maggior confidenza nella redditività del 
progetto e perciò maggior competitività dell’azienda. 
Come vedremo anche la gestione dei rischi è un processo continuo: non basta un’analisi 




Gli approcci alla gestione dei rischi 
 
Tutte le persone d’esperienza che operano in progetti complessi sanno che “non tutto 
andrà come previsto”. C’è spesso anche una buona conoscenza (sempre per esperienza, 
diretta o indiretta) di quali siano i fatti che con maggior probabilità potrebbero non andare 
come previsto e atteso.  
                                            
2
 Questo concetto ha a che fare con i rischi strategici d’impresa, con le relazioni tra impresa e finanziatori 
(azionisti, finanziatori terzi, fornitori, clienti) ed anche con i modelli di creazione del valore (EVA). 
3
 Checché se ne dica, il vecchio adagio che “è inutile fasciarsi la testa prima di averla rotta” produce 
moltissime teste rotte, che avrebbero potuto rimanere intere o almeno farsi meno male. 
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E spesso si ha anche una certa consapevolezza del quando possano accadere “i 
malanni”, di quali danni siano potenzialmente forieri e di quali potrebbero essere le 
precauzioni da prendere. 
Nonostante tutto ciò si trascura spesso la gestione sistematica di queste incertezze, dei 
loro effetti e di possibili prevenzioni e rimedi. 
Per gestione sistematica s’intende individuare ad uno ad uno i rischi suggeriti 
dall’esperienza, valutarne i possibili effetti e, sempre uno per uno, prendere utili 
provvedimenti; il tutto secondo un metodo definito, univoco e noto in tutta l’organizzazione. 
È certo che le persone “di esperienza” tengono conto in qualche maniera dei rischi, ma 
spesso in modo occasionale, sporadico, personale, non adeguatamente comunicato, 
senza una regola nota e condivisa, spesso più per reazione che per prevenzione.  
In maniera reattiva significa che, se succede qualcosa di inatteso o indesiderato o 
dannoso, allora si corre ai ripari, tentando di neutralizzare il danno accaduto. E 
naturalmente neutralizzazione non significa quasi mai che si riesca a riportare tutto allo 
stato del “come se non fosse successo niente”. 
L’atteggiamento preventivo è invece quando, sulla base della consapevolezza dei 
potenziali rischi, si prendono provvedimenti prima degli eventi dannosi, cercando di fare il 
possibile affinché non accadano o, quanto meno, di far sì che ne siano minimizzati i danni, 
gl’inconvenienti prodotti. 
Caratteristica essenziale del Risk Management, oltre all’atteggiamento preventivo, è 
l’approccio sistematico ed analitico: non generiche prudenze, ma specifiche azioni per 
individuare possibili inconvenienti ed attivare specifici provvedimenti. 
Qualcuno ha definito il Project Risk Management come “l’arte e la scienza di identificare, 
valutare e reagire ai rischi di progetto lungo la vita del progetto stesso nel miglior interesse 
dei suoi obiettivi.” 
Nell’approccio che potremmo definire “tradizionale” alla gestione dei rischi, a fronte delle 
incertezze di un progetto si introduce una riserva economica sotto la dizione “imprevisti” 
con un valore che può oscillare tra il 5% ed il 15% del valore dei costi. A volte ciò avviene 
su singole voci, a volte su raggruppamenti di voci più o meno globali, senza alcuno 
specifico riferimento ad uno o più rischi. Si tratta di ciò che potrebbe essere definito 
“prudenza”. 
Spesso nella pianificazione si includono margini di gestione o tecnici, non dichiarati, 
“controllati” esclusivamente di responsabili della commessa o da chi fa i preventivi. Le 
penali, maturate, di previsione o pagate, sono un “segreto” del progetto e vengono 
“scoperte” solo alla chiusura del contratto. 
Non sono pianificati interventi di contenimento/eliminazione e pertanto i rischi si scoprono 
e si “subiscono” solo al momento del loro verificarsi con gravi conseguenze sul risultato 
del progetto. 
È esperienza consolidata che ogni riserva4 non esplicitamente applicata a specifici rischi, 
ma genericamente accantonata, sarà sempre inesorabilmente spesa senza alcun controllo 
e senza garanzia di avere protezione verso eventuali ulteriori rischi. Inoltre con 
accantonamenti generici non c’è occasione di attivare puntuali iniziative preventive. 
S’innesca un circolo vizioso tra precauzione dettata da esperienza e mancanza di 
chiarezza: l’esperto che preventiva introduce qualche quota di prudenza (non si sa mai!) 
perché glielo suggerisce l’esperienza e …. non vuol fare brutta figura. Chi esamina o 
approva il preventivo a sua volta vorrà introdurre le sue precauzioni, modificando secondo 
criteri propri le valutazioni del collaboratore o del fornitore. Questi, a loro volta, ben 
sapendo che saranno soggetti a valutazioni del tipo descritto, provvedono anticipatamente 
ad adeguare la propria preventivazione o pianificazione alle possibili successive critiche o 
                                            
4
 Qui con il termine riserva s’intende un valore accantonato a copertura delle conseguenze economiche 
(sovracosti) di un evento a rischio. Lo troveremo spesso indicato anche come contingency.  
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modificazioni. In questa maniera alla fine non è chiaro a nessuno quali siano i veri valori 
affidabili delle valutazioni preventive e quale sia il grado di rischio assunto e protetto e, nel 
caso della preparazione di offerte, può finire per far formulare proposte poco competitive. 
Una gestione sistematica si pone in alternativa alle prassi descritte: metodo definito, 
esplicito e applicato da tutti, in sostituzione di prudenze (o imprudenze) personali e non 
comunicate. 
L’approccio più efficace consiste nella definizione di una metodologia comune a livello 
aziendale al fine di: 
• garantire che fin dalla fase di offerta vengano considerate tutte le incertezze nelle 
diverse aree del progetto e venga effettuata una sistematica valutazione dei rischi 
che ne scaturiscono; scoprire rischi gravi dopo aver fatto l’offerta al cliente può 
esporre a gravi perdite economiche e d’immagine; 
• focalizzare l’attenzione sulla gestione delle criticità potenziali in ottica di 
prevenzione, valutandone l’impatto sul piano economico; 
• impostare piani di intervento per eliminarne o almeno contenerne le conseguenze 
entro limiti accettabili; 
• valutare una riserva economica (contingency) da inserire nei costi complessivi di 
progetto, con l’obiettivo di destinarne a margine quanto più possibile;5 
• Diffondere e coinvolgere tutte le risorse aziendali impegnate nel progetto ad una 
corretta gestione in tutte le sue fasi  di sviluppo 
Perché valutare i rischi già in fase di offerta? Perché sia la prevenzione che la 
compensazione dei rischi hanno dei costi, che devono essere considerati già quando si 
prepara l’offerta, prima di assumere impegni contrattuali la cui non soddisfazione può 
essere assai onerosa. 
Avere piani d’intervento già predisposti garantisce di non dover improvvisare in condizioni 
di emergenza; avere già un piano d’azione, preparato con calma, garantisce maggior 
efficienza e minori sprechi. La situazione di emergenza crea adrenalina, ma non è detto 
che sia la miglior medicina per superare situazioni difficili. In momenti critici, quelli che 
sanno esattamente cosa fare ed operano con calma hanno sempre, certamente, i migliori 
risultati. 
I vantaggi attesi da una sistematica gestione dei rischi sono numerosi. 
• Un modo per incorporare le incertezze tipiche delle decisioni relative ad attività 
future direttamente nel processo di gestione; possiamo dire che si cerca di passare 
“dal fatalismo alla gestione”. 
• Uno stimolo per la definizione degli obiettivi globali del progetto, per l’identificazione 
del suo “scopo” e la valutazione della fattibilità. 
• Supporto per una realistica valutazione dei rischi, per decidere la loro importanza e 
priorità, a quali attribuire maggior attenzione in relazione al loro impatto sul 
progetto. 
• Base comune e razionale per quantificare variabilità/incertezza delle stime e 
valutare/gestire la contingency associata. 
• Non è più una pratica informale in mano agli “esperti”, ma si integra con la 
pianificazione e il controllo del progetto. 
• È un sistema di allarme molto pronto sulle deviazioni di progetto. 
• Promuove la creazione di un “data base” che consenta di supportare decisioni e 
scelte (rapporti costo-prestazioni, valutazione di differenti opzioni in alternativa) ed 
effettuare analisi a diversi livelli. 
                                            
5
 Come vedremo più avanti la contingency è un accantonamento appostato a fronte di un rischio e perciò ha 
la natura di un costo probabile. Nel caso in cui l’evento a rischio non accada, la contingency non è spesa e 
perciò si aggiunge al margine del progetto. 
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• È uno strumento che facilita la comunicazione nell’organizzazione con l’emissione 
dei rapporti e metriche6 di valutazione. 
 
 
Il processo di gestione dei rischi: fasi principali e loro relazioni 
 
Tre sono le azioni fondamentali per gestire i rischi. 
La prima è la PREVENZIONE, cioè cercare di evitare che il rischio e le sue conseguenze 
si manifestino, con opportune azioni e precauzioni. Di fatto ciò comporta la decisione di 
sostenere costi non strettamente necessari per la realizzazione del progetto, ma opportuni 
per non incorrere in danni maggiori. Si agirà per ridurre la probabilità o l’impatto del rischio 
o addirittura, nei casi più pericolosi, su entrambi i fronti.  
Le altre due riguardano l’eventualità in cui, anche in presenza di eventuali azioni 
preventive, il rischio si manifesta. 
Sarà prima di tutto importante predisporre la minimizzazione dei danni prodotti dall’evento 
a rischio (MITIGAZIONE). Le azioni che possono ridurre le conseguenze dei rischi sono: 
• evitare o trasferire il rischio: ad esempio affidando un’attività a terzi con opportune 
protezioni contrattuali oppure assicurative; 
• affrontare il rischio, se non lo si può prevenire (o la prevenzione è troppo costosa), 
cioè prepararsi in maniera da ridurne gli effetti negativi: normalmente, essere 
preparati piuttosto che colti di sorpresa è una situazione molto più favorevole e può 
ridurre significativamente i danni prodotti; 
• infine, accettato il rischio, è importante stabilire in anticipo i provvedimenti necessari 
in caso di accadimento dell’evento a rischio; la preparazione preliminare permetterà 
di riparare il danno con il minimo costo, avere pronti gl’interventi riparatori (cosa 
fare in caso di….). 
Questi tipi di azione non sono mutuamente esclusivi: vale sempre il principio che, fino a 
che la valutazione costi/benefici è favorevole, si fa tutto il possibile su tutti i fronti. 
Va in ogni caso evitata l’impreparazione: le conseguenze di un rischio non gestito possono 
divenire catastrofiche per un progetto. 
La fig.1 descrive il tipico processo di gestione dei rischi. 
Partendo dal presupposto che un’ipotesi tecnico-economica di soddisfazione dei requisiti 
del cliente (il progetto), comprende inevitabilmente rischi ed opportunità, il primo passo 
consiste nella identificazione dei rischi: è necessario dare a ciascuno “nome e cognome”, 
esplicitarne le caratteristiche rilevanti e farne un elenco. 
A cercare rischi, se ne trovano sempre di più, l’elenco potrebbe non finire mai. Bisogna 
allora metterli in ordine, capire quali sono quelli più importanti o pericolosi, verso i quali è 
prioritario prendere provvedimenti: il passo successivo allora è quello di farne una 
valutazione, perché non è pensabile di intervenire su tutti. Occorre stabilire priorità 
d’intervento. 
Sulla base delle priorità stabilite, terzo passo, si deciderà come affrontare questi rischi, 
definendo piani d’azione. 
Durante lo sviluppo del progetto, i rischi potranno o no capitare: il loro elenco, le relative 
valutazioni e i piani connessi andranno periodicamente riesaminati ed aggiornati, con un 
meccanismo ricorsivo. 
                                            
6 Per metriche di progetto s’intende un insieme di indicatori standard utilizzati per tenere sotto controllo e 
prevedere in maniera quantitativa l'andamento delle principali variabili critiche (i costi, i tempi, la qualità, le 
risorse, le variazioni di scopo, i rischi ed il loro impatto, ecc.).  
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Figura 1 - Il processo standard di 
gestione dei rischi 
 
 
Come già accennato, fa parte dell’approccio sistematico che tutti questi passi siano 
documentati (Registro dei rischi e delle opportunità) 
Lo schema di base descritto si riconosce nel seguente flusso procedurale (Fig.2), che 




















Figura 2 – Esempio di procedura di gestione dei rischi 
Da notare in questo esempio: 
• classificazione delle commesse (dei progetti): la gestione dei rischi è onerosa, per 
cui può essere opportuno differenziarne l’approccio di gestione. Per commesse 
piccole o semplici, che anche se hanno gravi contrattempi non possono produrre 
gravi effetti negativi, la gestione dei rischi può anche non essere fatta oppure fatta 
in maniera semplificata. 
• Identificazione dei rischi: lo studio della pianificazione, del contratto di committenza, 
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del progetto permettono di individuare i potenziali rischi; anche l’esperienza tratta 
da precedenti progetti, più o meno confrontabili, può suggerire indicazioni. Alla fine 
di questo processo si avrà un elenco di rischi, che è la base di impostazione del 
Registro dei rischi. È essenziale la definizione di un “dizionario” dei rischi, rischi 
uguali o simili devono avere sempre lo stesso nome; se non si fa così, non si 
riuscirà, nel tempo, ad accumulare un data base utilizzabile ed efficace.  
• Dopo la valutazione dei rischi, e dei loro potenziali effetti, e la definizione dei piani 
di azione, la valutazione andrà rivista perché normalmente i piani di azione, per 
quanto accurati e ottimizzati, non annullano i rischi: ci saranno sempre rischi 
residui. 
• I piani d’azione richiedono risorse che vanno appostate nel budget: ci saranno costi 
certi per le azioni preventive e costi probabili, che sono gli accantonamenti 
(contingencies) da utilizzare nel caso che l’evento a rischio accada. 
• Questo ciclo procedurale andrà periodicamente ripetuto per: monitorare eventi a 
rischio verificati o non verificati nel periodo precedente, aggiornare le identificazioni 
dei rischi e le loro valutazioni (i rischi sono “vivi”: ne nascono continuamente, 
possono crescere o diminuire d’importanza); aggiornare le contingencies: se il 
rischio si è verificato la contingency sarà stata utilizzata, in caso contrario diventa 




Identificazione dei rischi 
 
I rischi vanno identificati e descritti in maniera analitica. Per ciascun rischio identificato 
nasce una scheda che contiene queste informazioni: 
• nome e descrizione del rischio, prevedendo, se utile, anche una lista di dettaglio per 
rendere omogenei i nomi dei principali rischi; 
• WP/attività di riferimento: riferimento all’elemento/i della WBS al quale il rischio è 
associato; 
• elenco di potenziali cause che possono generare il rischio, al fine di permettere ai 
responsabili di agire su di esse per i necessari interventi; 
• responsabile del rischio, inteso come colui che ha in gestione il rischio stesso; in 
genere sarà lo stesso responsabile del WP; 
• periodo di validità del rischio: date di inizio e data attesa di chiusura del rischio, che 
dovrebbe coincidere o essere correlata con la durata del WP, prevista dalla 
programmazione temporale; 
• fattore di rischio: prodotto tra impatto dell’evento rischioso e probabilità del 
verificarsi dello stesso (qualitativo); questi dati derivano dalla successiva fase di 
valutazione; 
• contingency allocate a fronte del rischio; 
• descrizione delle azioni di prevenzione e mitigazione individuate per limitare 
probabilità ed impatto del rischio (costi, tempi e impatti previsti, beneficio netto) e di 
chi ha la responsabilità delle azioni7; 
• stato del rischio: aperto se il rischio è ancora attivo, chiuso se non è più possibile, 
alla data di analisi, il verificarsi dell’evento rischioso. 
 
                                            
7
 Si noti che non necessariamente il responsabile del rischio è responsabile delle azioni di prevenzione e 
mitigazione: il responsabile del rischio ha il compito di presidiare la realizzazione delle azioni. 
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Particolarmente importante è il fatto che il rischio non è applicato al progetto in termini 
generici, ma alla singola attività, al WP. In questa maniera si possono identificare 
facilmente valutazioni, azioni specifiche e l’attribuzione di responsabilità per la loro 
conduzione: è bene che il rischio abbia un “padrone” esplicito, nominato, altrimenti non è 
problema di nessuno! 
Per l’identificazione dei rischi sono spesso utilizzate delle check-list. Sono serie di 
domande che esplorano sistematicamente tutte le aree tecniche, contrattuali ed 
organizzative nell’ambito delle quali possono manifestarsi dei rischi. Le check-list 
condensano l’esperienza aziendale in documenti formali; sono perciò preziose perché 
aggregano l’esperienza di più persone e permettono di ridistribuirla e utilizzarla.  
Il loro uso è insieme utilissimo e pericoloso:  
• utilissimo perché da sistematicità alla identificazione dei rischi, garantisce che tutti 
gli aspetti noti siano stati esplorati, permette anche a persone di non grande 
esperienza di partecipare ad un’analisi efficace; 
• pericoloso perché fa riferimento solo a tutto ciò che in passato è successo ed è 
stato considerato nella creazione della check-list; è possibile che si presentino 
situazioni nuove non previste, che la check-list non contempla. 
Per quest’ultima considerazione è importante che la check-list sia utilizzata 
prevalentemente come strumento di verifica (ci siamo dimenticati qualcosa?), piuttosto che 
come strumento primo di identificazione. 
 
 
Valutazione dei rischi 
 
Una volta identificati ed elencati, i rischi vanno misurati. Si possono trovare rischi 
dappertutto, tuttavia è utile ed opportuno gestire solo i più importanti, quelli che possono 
determinare un danno significativo ai risultati del progetto. 
L’approccio di valutazione si svolge in due fasi. 
Una prima valutazione qualitativa (potremmo anche dire sommaria), che ha lo scopo di 
definire le priorità d’intervento, in relazione a probabilità ed impatto dei rischi stessi, e va 
applicata a tutto l’elenco dei rischi identificati. 
Quelli ai quali sarà stata attribuita priorità più alta, saranno poi oggetto di valutazione 
quantitativa, che ha lo scopo di quantificare l’impatto economico, le possibili azioni ed i 
relativi benefici, i loro costi e gli accantonamenti necessari. 
Il metodo più semplice di valutazione qualitativa è quello di individuare un fattore di rischio, 
cioè un indicatore numerico misurabile, applicabile a ciascun rischio in relazione a 
probabilità ed impatto, e definire valori di soglia rispetto ai quali graduare gl’interventi. 
Le valutazioni di probabilità e d’impatto raramente possono essere fatte in termini numerici 
accurati. Ma piuttosto che rinunciare a una valutazione possono essere del tutto accettabili 
anche valutazioni grossolane del tipo alto, medio, basso. 
L’esempio che segue è uno dei metodi più semplici: è opportuno che chi non ha 
esperienza nella valutazione dei rischi cominci con metodi semplici (si fa più presto e si 
sbaglia meno). Sulla base di esperienza consolidata si potrà successivamente passare a 
tecniche di valutazione più raffinate. 
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La probabilità è misurata da un indice (indice di probabilità) che rappresenta la probabilità 
di accadimento di un evento suddivisa per esempio in: 
 
Probabilità Misura della probabilità Indice di probabilità 
Bassa P < 20% 1 
Media 20% ≤ P ≤  50% 2 
Alta P > 50% 3 
Tabella 1 - Valutazione della probabilità con indice di probabilità. 
In questo esempio il senso è: bassa probabilità, nel caso in cui l’evento sia proprio raro; 
media, se c’è una significativa probabilità; alta se si stima la probabilità di accadimento più 
alta del non accadimento. Si tratta di una misura certamente grossolana, ma molto vicina 
al senso comune e facilmente stimabile anche da chi abbia scarsa esperienza di queste 
valutazioni. 
L’impatto è misurato con riferimento distinto alle tre variabili di controllo del progetto, 
tempi, costi e qualità. È opportuno per queste valutazioni darsi regole di riferimento da 
utilizzare in modo sistematico. Nell’esempio seguente sono indicati criteri tipici di 
valutazione; ogni azienda poi, in relazione alle specificità tecniche e contrattuali dei propri 
progetti, adotterà gl’indicatori che ritiene più significativi e facilmente utilizzabili. 
Non è detto che i rischi abbiano effetto separatamente su una sola delle variabili, anzi 
possono agire diversamente su tutte tre: nella valutazione si terrà ovviamente conto del 
caso peggiore, che prevale su altri effetti meno importanti (attenzione a non farsi venire in 
mente la scellerata idea di fare la media!) 
 
Variabile Impatto Criterio di misura o valutazione Indice d’impatto 
Basso Non sono rispettate milestones poco importanti 1 
Medio Non sono rispettate milestones intermedie 2 Tempi 
Alto Il rischio impatta sulla durata del progetto 3 
Basso Non incide significativamente sull’economia del progetto 1 
Medio Ha impatto visibile sul budget complessivo 2 Costi 
Alto Incide sul risultato economico di progetto 3 
Basso Non soddisfazione di requisiti minori 1 
Medio Non soddisfazione di requisiti importanti, ma non visibili dal cliente 
2 Qualità 
Alto Non soddisfazione di requisiti visibili dal cliente 3 
Tabella 2 - Valutazione degli impatti e indice d'impatto. 
Valutati gl’indici di probabilità e d’impatto, si definisce fattore di rischio il loro prodotto, che 




Fr = Indice di probabilità   x   Indice di impatto 
 
 
Si usa rappresentare il fattore di rischio (Fr) con una matrice “probabilità-impatto” nella 
quale si collocano i valori da 1 a 9. 
A fronte di diversi valori di Fr si definiscono le azioni di gestione dei rischi, che possono 
essere ad esempio: 
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• se il Fr è medio o alto è d’obbligo predisporre un piano d’intervento. Questo a sua 
volta potrà essere diversamente orientato in relazione al valore dei due indici. Se è 
alta la probabilità, potrà essere più conveniente lavorare sulla minimizzazione 
dell’impatto, presumendo che non sia conveniente impegnare risorse per 
scongiurare un evento molto probabile. Se invece è alto l’impatto, potrà essere 
preferibile cercare di minimizzare la probabilità di accadimento; 
• se Fr è alto, potrà essere raccomandato di pianificare azioni che agiscano sia sulla 
probabilità che sull’impatto. 
• se Fr è basso in genere non si predispone un piano; il rischio però non può essere 
trascurato o dimenticato; è opportuno monitorarlo sistematicamente per il fatto che 
non è detto che la valutazione fatta inizialmente rimanga sempre invariata. Anzi, 
siccome anche qui agisce Murphy, un rischio piccolo, se dovrà cambiare è quasi 
certo che tenderà a diventare più importante; 
• nel caso in cui la probabilità sia alta, si consiglia spesso di non trattare l’evento 
come un rischio, bensì come una certezza, con tutto quel che ne consegue nella 




Fr viene detto: 
 
BASSO se minore di 2 
 
MEDIO se compreso tra 2 e 4 
 
ALTO se uguale o maggiore di 6 
Figura 3 - Il fattore di rischio. 
 
 
Piani di azione e accantonamenti 
 
Il processo di valutazione, con l’indicazione dei fattori di rischio, suggerisce le strategie 
d’intervento raccomandate: a fronte di ogni rischio da gestire va definito un piano (risk 
plan). 
L’analisi del rischio suggerirà se privilegiare la prevenzione o la mitigazione, in relazione a 
probabilità ed impatto ed alle opportunità operative disponibili. Non esistono regole 
standard d’intervento, non dovrebbe stupire che, in condizioni diverse, lo stesso rischio sia 
affrontato con azioni diverse: l’unica regola guida di validità generale è di ottimizzare il 
beneficio per il progetto a fronte del costo che si sostiene per l’intervento.  
La definizione dei piani di azione non ha regole o procedure automatiche: esperienza ed 
analisi suggeriranno di volta in volta il miglior approccio. Le azioni possibili sono le più 
varie, tipo: revisione della programmazione, ridefinizione di risorse assegnate, modifiche 
della programmazione temporale modificando o assegnando più tempo ad attività critiche, 
attivazione di iniziative specifiche inizialmente non previste, attribuzione di nuove 
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interdisciplinare, che utilizza i contributi del responsabile del WP, di responsabili funzionali 
e di esperti di gestione dei rischi. 
I piani di azione (risk plan) devono descrivere in maniera chiara, formalizzata e dettagliata: 
• cosa fare,  
• entro quando,  
• chi deve fare,  
• chi deve controllare, sia lo svolgimento che l’esito dell’azione pianificata, 
• il costo previsto per le azioni definite, 
• il risultato atteso ed il termine entro cui il risultato è atteso. 
Oltre ad azioni, sia per decisione di accettazione di un rischio o per la presenza di rischi 
residui, sarà necessario dedicare accantonamenti per coprire i costi che il progetto dovrà 
sostenere nel caso di accadimento del rischio. 
Si tratta di costi probabili, non certi, che vanno tuttavia contabilizzati con riferimento ai 
singoli WP soggetti a rischi. Sono denominati contingency: un accantonamento posto a 
compensazione dell’eventuale effetto economico del rischio. 
Il valore delle contingencies è normalmente calcolato moltiplicando il valore dell’impatto 
del rischio, cioè l’entità del danno economico che il rischio potrebbe arrecare al progetto, 
per la probabilità di accadimento. 
Chiaramente, con questo metodo, in caso di accadimento può succedere che il valore 
accantonato sia inferiore all’effettivo impatto; tuttavia si considera valido questo metodo 
considerando che non tutti i rischi previsti accadranno effettivamente e ci sarà perciò una 
compensazione tra costi effettivamente sostenuti (contingencies utilizzate) e costi non 
sostenuti, che permettono di liberare contingencies. 
Come già detto i rischi vanno periodicamente monitorati, ripercorrendo il processo 
descritto. In particolare per quel che riguarda la gestione delle contingencies, si possono 
avere due situazioni, alla data del monitoraggio:  
• rischio ancora aperto, a fronte del quale rimane appostata la contingency;  
• rischio chiuso, cioè il WP a cui è associato il rischio è stato completato; si è perciò 
in grado di sapere se il rischio si è manifestato o no. Se sì, la contingency è stata 
spesa effettivamente ed è diventata un costo certo consuntivato; se invece il rischio 
non si è manifestato, la contingency non spesa non è più necessaria e perciò può 
essere aggiunta al margine di commessa. 
Un cenno specifico può essere dedicato ai rischi connessi con la gestione dei fornitori, 
visto il peso che ha il loro contributo in molte attività di progetto (dalla progettazione alle 
costruzioni, nel campo dell’architettura) 
Il punto di partenza di una buona gestione di questi rischi è la definizione dei requisiti 
contrattuali, che sono lo spunto sia per la scelta del fornitore che per la formazione di un 
efficace contratto. 
Una corretta definizione dei requisiti contrattuali è un elemento essenziale per la riduzione 
dei rischi: importante mettere chiarezza nella definizione di ciò che si vuole dal fornitore. 
Il coinvolgimento dei fornitori nella preparazione dei requisiti e nell’approvazione delle 
attività contribuisce alla riduzione dei rischi. Un documento standard predisposto 
dall’azienda, ”Requisiti di Risk Management per i Fornitori”, opportunamente integrato 
dalle particolari esigenze di progetto, andrebbe allegato alla documentazione di richiesta di 
offerta rivolta al fornitore. 
Molte imprese costruiscono la loro offerta al cliente finale utilizzando il contributo delle 
supply chains. E’ normale che la maggior parte del valore venduto sia fornito da 
subfornitori. 
Ne consegue che almeno alcuni dei subfornitori possono essere causa di rischi per il 
fornitore finale, che, in ogni caso, ne porta le maggiori conseguenze. 
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Sono elementi essenziali per la riduzione dei rischi nelle forniture esterne:  
• la corretta, accurata e completa definizione dei requisiti; 
• offerte tecnico/commerciali tempestivamente richieste e ricevute, complete e 
possibilmente “chiavi in mano”, con chiara esplicitazione di ciò che è compreso 
nella fornitura e delle esclusioni; 
• corretta definizione della WBS di fornitura e della pianificazione delle attività; 
• ordini di acquisto emessi in tempo utile; 
• norme di accettazione e di collaudo concordate e verificate e collaudi esaustivi; 
• definizione contrattuale delle responsabilità del fornitore fino all’accettazione finale; 
• piani di supporto e garanzia chiari. 
Complessivamente la ricetta è aver le idee chiare per far richieste chiare ai fornitori. 
Le modalità di controllo vanno descritte nel Piano di Gestione dei Rischi. 
Ad ogni fornitore esterno a cui siano associati potenziali rischi di rilievo, deve essere 
richiesto di definire almeno: 
• un responsabile interno che operi come interfaccia per gli aspetti di gestione del 
rischio; 
• un’adeguata organizzazione per la gestione del rischio; 
• metodi da utilizzare per ridurre il rischio associato alla fornitura; 
• l’emissione di rapporti periodici relativi all’andamento dei lavori di fornitura e dei 
relativi rischi; 
• l’evidenza dell’attuazione dei metodi di riduzione dei rischi messi in atto all’interno 
della propria organizzazione. 
 
 
Benefici del risk management 
 
La gestione dei rischi è un’attività ancora poco praticata, almeno nelle modalità qui 
descritte: sono poche le aziende, in genere grandi, che l’hanno interiorizzata nei loro 
processi; la maggior parte spesso non la conosce o, se la conosce, ritiene che non sia 
attuabile al proprio interno. 
I benefici che queste si aspettano di ottenere ed ottengono sono: 
• minimizzare o eliminare molti rischi, che sono cause di perdite economiche; 
• evidenziare aree di indeterminatezza o critiche, che rimangono spesso nascoste in 
assenza di azioni specifiche basate sull’analisi dei normali processi operativi;  
• supportare la definizione di efficaci piani d’azione e fornire tempestivi segnali di 
molti problemi, contribuendo a migliorare processi e risultati; 
• fornire indicazioni per l’adeguamento delle pianificazioni, rendendole più certe ed 
affidabili per il rispetto dei tempi, dei costi e per il raggiungimento degli obiettivi; 
• aumentare le sicurezze del management di riuscire a garantire la soddisfazione dei 
clienti e dei clienti stessi nell’aspettativa del rispetto di tutti i termini contrattuali; 
• aumentare le probabilità di rispettare gli obiettivi economici dell’azienda. 
Detti questi benefici, che mirano tutti alla buona gestione ed alla maggior competitività e 
redditività, occorre anche citare alcuni limiti. 
Sebbene la gestione dei rischi sia uno strumento organizzativo potente, non ci si può 
aspettare di: 
• riuscire ad identificare tutti i rischi: sarà sempre un inseguimento e per quanto 
venga sofisticata la competenza di gestione ci sarà sempre necessità di 
miglioramento; 
• minimizzare o eliminare tutti i rischi noti e le loro conseguenze; 
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• garantire che si definiscano sempre i migliori provvedimenti preventivi e correttivi e 
fornire pronti preavvisi di tutti i problemi: come si è visto si tratta sempre di muoversi 
secondo il bilancio costi/benefici di ogni azione o iniziativa: si potrebbe tentare di 
ridurre il più possibile rischi e problemi, ma è estremamente probabile che il costo 
delle azioni necessarie superi i benefici ottenibili; qualche inconveniente si dovrà in 
ogni caso sopportare; 
• supplire ad una pianificazione inadeguata; il risk management fa parte della buona 
pianificazione, non la sostituisce né ne compensa le carenze; 
• sostituire un commitment insufficiente: in mancanza di una chiara e forte 
convinzione del vertice aziendale, l’adozione di procedimenti di risk management 
rischia l’insuccesso, perché le indicazioni non saranno rispettate o utilizzate, i danni 
prodotti dai rischi verranno enfatizzati e saranno frustrati gli sforzi di miglioramento 
della gestione. 
 
